Feilbarlige ledere by Kvalnes, Øyvind
 MAGMA 0610 fagartikler 35 
Men nes ket er en synthese af Uendelighed og Ende­
lighed, af det Ti me li ge og det Evi ge, af Frihed og 
Nødvendighed.
Sø ren Kier ke gaard
Men nes ker gjør feil, og le de re er in tet unn tak. Godt 
le der skap for ut set ter at den en kel te le der mak ter å 
for hol de seg kon struk tivt både til sin egen og til med­
ar bei der nes ten dens til å fei le. Det te kan være spe si elt 
ut ford ren de når ting går galt. En kel te le de re vel ger da å 
sky ve an sva ret fra seg og over på med ar bei der ne:
•	 Le	del	sen	i	en	bank	går	inn	for	salg	av	kom	plek	se	pro­
duk ter og leg ger an sva ret på råd gi ver ne når de vi ser 
seg å gi elen di ge re sul ta ter.
•	 En	stats	mi	nis	ter	tar	ini	tia	tiv	til	et	pro	sjekt.	Når	det	
blir mis lyk ket, må den ak tu el le stats rå den ta byr den 
ale ne.
•	 En	fot	ball	tre	ner	vel	ger	stra	te	gi	en	for	an	kam	pen.	
Spil ler ne føl ger den lo jalt, men må li ke vel ta skyl­
den når det blir tap.
Le	de	re	som	opp	trer	på	den	ne	må	ten,	mis	ter	raskt	tro­
ver dig het i egne rek ker. De kan ikke reg ne med hel­
hjer tet opp slut ning nes te gang de tar ini tia tiv til noe 
som kan gå galt.
Det fin nes le de re som for sø ker å omgi seg med et 
skinn av ufeil bar lig het, og tyr til av led nings man øv rer 
og for nek tel se når det for om gi vel se ne klart ser ut til at 
de har fei let. Da be gir de seg inn på et sjan se spill, si den 
and res el ler til fel dig av slø ring av feil kan være en langt 
stør re trus sel mot egen le der au to ri tet enn om en selv 
tar re gi en for å for tel le at en har gjort noe dumt. Inn­
røm mel se av feil kan også være ri si ka belt, men det kan 
bi dra til en an nen og mer va rig form for tro ver dig het 
ved at en opp når re spekt gjen nom å være åpen og ær lig.
Le	de	ren	som	dek	ker	over	sine	egne	feil,	kan	være	
ram met av det den dan ske ek si stens fi lo so fen Sø ren 
Kier ke gaard har kalt «uen de lig he tens for tvi lel se». 
Det te er en for tvi lel se som set ter inn hos men nes ker 
som ikke fin ner seg til ret te med å ek si ste re in nen for 
det ube reg ne li ge og ufor ut sig ba re, hvor det i stor grad 
kan bero på til fel dig he ter om en lyk kes med sine pro­
Sam men drag
Men nes ke lig feil bar lig het er en ve sent lig ut ford­
ring for le de re. Ved å ska pe to le ran se og trygg het 
for å snak ke om feil kan det leg ges grunn lag for 
læ ring i or ga ni sa sjo nen. I ope ra ti ve mil jø er vil det 
være av gjø ren de å for hind re at feil fø rer til ulyk ker. 
I krea ti ve mil jø er kre ves det en an nen til nær ming, 
si den prø ving og fei ling er sen tralt for ny skap ning. 
Le der ut ford rin ge ne rundt feil bar lig het er si tua sjons­
av hen gi ge. Den bri ti ske psy ko lo gen Ja mes Rea son 
er en nes tor in nen forskningen på feil bar lig het og 
fore byg ging. Han har ut vik let en tre delt mo dell for 
å re de gjø re for sam men hen gen mel lom hand lin ger 
og kon se kven ser, og for mu li ge bar rie rer som kan 
for hind re at feil fø rer til ulyk ker. Her bru kes sam me 
mo dell til å drøf te fe no me ne ne over­ og un der be­
skyt tel se.
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sjek ter. Da er det ikke bare over for and re, men også 
seg selv at det å er kjen ne feil bar lig het kjen nes smer te­
fullt. Du skul le så gjer ne vært en per son med kon troll 
og sty ring, både over egne re ak sjo ner og om ver dens 
om skif te lig het. Når det te ikke slår til, og du ser at du 
både har tatt feil og hand let feil, kan det være en bru­
tal på min nel se om egen for gjen ge lig het. Kier ke gaard 
kal ler det også «for tvi lel sen over å være seg selv», noe 
som i det te til fel let vil si en for tvi lel se over å være en 
le der som mang ler stål kon troll og er like feil bar lig som 
and re (Kier ke gaard 1964).
Feil kan gi sto re ne ga ti ve kon se kven ser, men kan 
også være en uvur der lig kil de til læ ring og ut vik ling. 
På ope ra sjons stu en og i cock pi ten i et fly er det øns ke­
lig å mi ni me re an tal let feil, men i mil jø er hvor en skal 
ska pe ting, tren ger en å ha en to le ran se for feil. Uten 
dem skjer det in gen krea ti ve be ve gel ser. Der for fin nes 
det ikke en be stemt, eks em pla risk måte for le de ren å 
for	hol	de	seg	til	feil	på.	Lo	ka	le	for	hold	av	gjør	i	hvil	ken	
grad det er rik tig å ta små og sto re sjan ser.
Den ne ar tik ke len tar for seg noen nøk kel be gre per 
for å for stå og for hol de seg til feil bar lig le der skap. En 
mo dell ut vik let av den bri ti ske psy ko lo gen Ja mes 
Rea son bru kes som ut gangs punkt for å set te ord på 
le	der	ut	ford	rin	ger	knyt	tet	til	feil.	Le	de	ren	er	gjer	ne	
den vik tig ste kul tur byg ge ren når det gjel der å ska pe 
hold nin ger til feil. Må ten le de ren tak ler egne og and­
res feil på, ska per mønst re for hvor dan en for hol der 
seg	i	si	tua	sjo	ner	hvor	ting	går	galt.	Le	de	ren	fun	ge	rer	
– be visst el ler ube visst, og med el ler mot sin egen vil­
je – som et vik tig for bil de for med ar bei der ne. Der for 
bør en hver le der gjøre seg opp en me ning om hva slags 
to le ran se det skal være for feil, og hvil ke kon se kven ser 
det bør få når noen gjør en feil.
1. Brutalt ærlig
Iføl ge Jim Col lins kjen ne teg nes de yp per ste or ga ni sa­
sjo ne ne, de som ikke bare er gode, men de al ler bes te, 
av at de kon fron te rer re le van te, bru ta le fak ta, og ikke 
fei er dem un der tep pet (Col lins 2001, ka pit tel 4). En 
dyk tig le der er en som opp munt rer til og eks em pli fi­
se rer ær lig het og vi ser vil je og evne til å for hol de seg 
til både gode og dår li ge ny he ter.
Flere nor ske le de re tar tatt til seg Col lins’ bud skap på 
det te om rå det. Den er far ne næ rings livs le de ren Inge K. 
Han sen har for talt meg at han har en to delt inn stil ling 
til te ma tik ken: (1) Han kan ak sep te re at med ar bei de re 
gjør feil, men (2) ikke at de tier om det te. Fak ta om fei­
len skal frem på bor det, slik at en kan kor ri ge re kurs og 
for hind re gjen ta kel se.
En test på om le de ren et ter le ver en slik hold ning, 
kan være en si tua sjon hvor han er i ferd med å gjøre 
noe dumt, og en med ar bei der gjør ham opp merk som 
på det. De sit ter i en for hand ling med en mot part, og 
med ar bei de ren for står av sam ta len at le de ren har mis­
for stått et vik tig mo ment. Nå er le de ren i ferd med å 
ak sep te re mot par tens ar gu men ter og for slag til løs­
ning, ba sert på den ne mis for stå el sen. Mø tet nær mer 
seg slut ten, og med ar bei de ren ser in gen dis kret måte å 
for mid le sin opp da gel se til le de ren på. Uan sett hvor dan 
hun ord leg ger seg for å kor ri ge re le de rens opp fat ning, 
vil det frem gå for alle som hø rer på, at le de ren hen­
nes har fei let. Han har ikke skjønt rek ke vid den av hva 
mot par ten fore slår, og har der med gått på lim pin nen 
som de har lagt ut.
La	oss	anta	at	med	ar	bei	de	ren	tar	mot	til	seg	og	for	mu­
le rer seg slik at le de rens feil blott stil les. Hva er det nes­
te som skjer med den ne mo di ge per so nen? En mo den 
le der vil kla re å være takk nem lig for å ha blitt kor ri gert. 
Det er nett opp en slik hand le må te som med ar bei de ren 
har vist, som kan ut gjø re for skjel len mel lom å opp nå 
mid del må di ge el ler yp per li ge pre sta sjo ner. Der for bør 
den ne inn sat sen verd set tes og bru kes som eks em pel 
til et ter føl gel se. En le der som der imot er opp tatt av å 
heg ne om en sta tus som ufeil bar lig, kan ta in ter ven­
sjo nen ille opp. Nå har han tapt an sikt og kom met i en 
pin lig si tua sjon over for mot par ten. Med ar bei de ren kan 
ikke reg ne med noen takk. Uan sett er det te en test som 
vi ser hvil ken hold ning le de ren selv står for, og hvil ke 
fø rin ger han leg ger for kul tu ren i or ga ni sa sjo nen når 
det gjel der hånd te ring av feil.
På det te om rå det kan det være et spen nen de mis for­
hold mel lom le de rens selv for stå el se og hvor dan ved­
kom men de for stås av om gi vel se ne sine. Jeg har vært 
til hø rer når en norsk be drifts le der har snak ket varmt 
til sine med ar bei de re om bru tal ær lig het. Han si ter te 
også Col lins og var ty de lig vis en di sip pel av ham. I en 
pau se kom et par av hans nær mes te bort til meg og bort­
imot hvis ket at de res opp le vel se av den man nen var at 
han var sær de les nærtagende og sår bar. Det løn te seg 
å være for sik tig med ut ta lel se ne sine til ham, men te de.
Col lins er opp tatt av skil le mel lom (1) år sa ke ne til at 
ting gikk galt, og (2) hvem som har skyld i at det gikk 
galt. Når dis se to mo men te ne sau ses sam men, gir det 
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li ten mu lig het for læ ring og ut vik ling. Det gjel der å gjen­
nom fø re «autopsies with out blame», ob duk sjo ner uten 
skyld, for å kom me til bunns i år sa ken til det inn truf ne.
Da det ble av dek ket feil med pa si ent jour na ler ved 
Sy ke hu set i As ker og Bæ rum vin te ren 2010, opp sto 
det tid lig en jakt på de skyl di ge. Po li ti et gjen nom før te 
av hør av nøk kel per so ner for å av dek ke hvem som had­
de svik tet. Den ne frem gangs må ten sy nes å ha stengt 
for en dy pe re for stå el se av år sa ke ne til det inn truf ne 
(Kval nes og Bjørn beth 2010). Det ble vik ti ge re å fin ne 
syn de buk ke ne og få dem av satt enn å av dek ke de grunn­
leg gen de for hol de ne som gjor de at noe slikt kun ne skje.
2. fornektelSe
Den føl gen de his to ri en er hen tet ut fra et norsk sy ke­
hus mil jø og il lust re rer hvor dan en le der kan fin ne 
det nød ven dig å for nek te eget feil trinn: En jent un ge 
kom mer til sy ke hu set og kla ger over sto re smer ter i det 
høy	re	benet.	Le	gen	har	grunn	til	å	mis	ten	ke	brudd,	og	
sør ger for at det tas rønt gen bil der. Når dis se ana ly se res, 
kan han ikke se tegn til brudd på bil de ne. For å være 
sik ker tar han dem med inn til sin sjef, av de lings over­
le gen. Også den ne stu de rer bil de ne kri tisk, men kan 
ikke opp da ge noe brudd. Der for blir de to eni ge om at 
pa si en ten kan sen des hjem. Senere sam me dag kom mer 
en ny lege på vakt. Hun kik ker på bil de ne og kon sta te rer 
at det er brudd i bei net. Grun nen til at de som tid li ge re 
har stu dert bil de ne, ikke har sett det, er at de har vært 
på ut kikk et ter ho ri son talt brudd. Det den ne le gen kan 
iden ti fi se re, er et brudd som går på langs av bei net, ikke 
på tvers. Pa si en ten blir hen tet til ba ke til sy ke hu set og 
får den be hand lin gen hun tren ger.
Da gen et ter går le gen som opp rin ne lig tok stil ling 
til bil de ne, inn til sin sjef, av de lings over le gen, igjen. 
Den ne gan gen for å for mid le at de beg ge tok feil i går, 
da	de	ikke	klar	te	å	iden	ti	fi	se	re	brudd.	«La	meg	få	se	
bil de ne», sier av de lings over le gen. Han kik ker på dem 
og sier at det her selv føl ge lig er til fel le av brudd. «Det te 
er ikke de sam me bil de ne som jeg så på i går», hev der 
han. «Ikke tale om at jeg vil le ha over sett noe slikt.» 
Hans un der ord net står må pen de til ba ke. Han vet godt 
at det er de sam me bil de ne, og at av de lings over le gen tar 
feil. Hvor for kan ikke sje fen hans inn røm me det te? Hva 
skyl des den ne på ståe lig he ten om egen ufeil bar lig het?
Det av de lings over le gen gjør gjen nom sin be nek tel se, 
er dels å un der gra ve sin egen tro ver dig het, og dels å 
set te stan dard for hvor dan feil og tab ber om ta les ved 
den ne av de lin gen. Er han selv over be vist om at han har 
rett, el ler er det skue spill? Det kan hen de at han rett og 
slett ikke kla rer å for so ne seg med sin egen feil bar lig het. 
Han blir der med et tvil somt for bil de for men nes ke ne 
om kring seg og mot vir ker at det ut vik les en kon struk tiv 
kon se kvens kul tur på ar beids plas sen.
Bør le de ren ha som prin sipp å inn røm me egne feil? 
Så en kelt er det ikke. Det fin nes le de re som ikke uten 
vi de re kan blott stil le egne feil of ent lig, si den det kan 
føre til er stat nings an svar. Jeg har snak ket med part­
ne ren i et stør re re vi sjons sel skap som for tel ler at han 
har vært med på å gjøre en rek ke in ter es san te feil som 
or ga ni sa sjo nen hans kun ne tatt lær dom av. Den ne er fa­
rin gen kan han imid ler tid ikke dele med kol le ga ene, 
si den det kan åpne for krav om er stat ning. I val get mel­
lom å nyte godt av læ ring el ler unn gå [ulem pe ne ved] 
å måt te be ta le, vel ger han det sis te. Det er for ståe lig, 
men det fra vris ter alt så or ga ni sa sjo nen en mu lig het til 
å lære noe som kan fore byg ge feil på senere tids punkt.
3. nyttige feil
I ar beids mil jø er hvor en har som mål å ut vik le og for­
ed le nye ide er og pro duk ter, er det av gjø ren de å ha en 
to le ran se for feil. I sin bok om krea ti vi tet bru ker Geir 
Kauf mann ut vik lin gen av de gule Post It­lap pe ne som 
eks em pel på det te (Kauf mann 2006). Kje mi ke ren 
Spen cer Sil ver i be drif ten 3M la grunn la get for det te 
pro duk tet gjen nom å prø ve å ska pe et eks tra sterkt bin­
dings mid del for pa pir. Han gjen nom før te et eks pe ri­
ment hvor han bruk te langt stør re do ser av et kje misk 
bin de stof enn det som var van lig, og som ble fore skre vet 
av teo ri og kon ven sjo nell vi ten. Tan ken var å ut fors ke 
mu lig he ten for å ska pe et su per lim, men for sø ket slo feil. 
I ste det for å få et pro dukt med eks tra god bin de ev ne, 
fikk han det mot sat te, en blan ding som had de ve sent lig 
dår li ge re egen ska per som bin de mid del. Hva kun ne så 
det te bru kes til? Det kun ne ikke ta opp kon kur ran sen 
med lim pro duk ter, men var godt eg net til fes te lap per 
som det skul le være en kelt å rive av og lime på igjen.
Iføl ge Kauf mann var det ikke til fel dig at ak ku rat 3M 
ble are na en for at et feil trinn dan net fun da men tet for 
en salgs suk sess. Han skild rer hvor dan kon sern sjef 
Wil	li	am	L.	Knight	ar	bei	det	ut	fra	en	hold	ning	om	at	
«der som le del sen er in to le rant og de struk tivt kri tisk 
når det blir gjort feil, så er det høy ri si ko for å dre pe 
krea ti ve ini tia ti ver som kan gi stor frem gang og ge vinst» 
(Kauf mann 2006, s. 13). I 3M skul le det være til latt å 
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prø ve og fei le, noe som kun ne in ne bæ re å gå på tvers 
av etab ler te tan ke mønst re og tra di sjo ner.
Den ame ri kan ske fi lo so fen Da ni el Dennett har gitt 
støt te til en slik to le ran se for feil (Dennett 1995):
Instead of shunning mistakes (…) you should cultivate 
the habit of making them. Instead of tur ning away in 
denial when you make a mistake, you should become 
a connoisseur of your own mistakes, tur ning them 
over in your mind as if they were works of art, which 
in a way they are. You should seek out opportunities 
to make grand mistakes, just so you can then recover 
from them.
Po en get til Dennett er ster ke re enn at «den som in tet 
vå ger, in tet vin ner», si den det te ord ta ket im pli se rer at 
de til fel le ne hvor det går galt, er be kla ge li ge hen del ser 
som en må leve med og reg ne med for at det noen gan­
ger skal gå bra. I ste det er det sel ve fei len som kan gi 
grunn lag for læ ring.
For noen år si den skul le en kjent svensk pro fes sor 
hol de fore drag for nor dis ke kol le ga er un der en kon­
fe	ran	se	ved	Lund	Uni	ver	si	tet.	Rundt	hund	re	for	vent­
nings ful le aka de mi ke re satt i au di to ri et og ven tet. Så 
kom be skje den om at fore dra get var av lyst. Hvor for 
det? Jo, for di pro fes so ren had de lest gjen nom ma nu­
skrip tet sitt tid li ge re på da gen, og opp da get en feil i 
re son ne men tet. Nå måt te han job be vi de re med det 
på egen hånd, før han vil le dele re son ne men te ne sine 
med and re. Til ba ke satt en for sam ling med frust rer te 
og nys gjer ri ge til hø re re. Hva be sto pro fes so rens feil i? 
Hvor dan opp da get han den? Hva kun ne vi lære av den? 
Dis se spørs må le ne ble ald ri opp klart. Med en gjer rig 
mine for tal te han at det var nød ven dig for ham å re flek­
te re vi de re for seg selv, før ma te ria let even tu elt kun ne 
leg ges frem for of ent lig he ten. Vi som satt i sa len, kjen te 
oss snytt for en mu lig het for å få et læ re rikt inn blikk i 
en aka de misk feil slut ning.
Le	de	ren	er	en	kul	tur	byg	ger	gjen	nom	må	ten	han	to	le­
re rer el ler sank sjo ne rer feil på. Ved å slå bru talt ned på 
feil kan han bi dra til at an tal let feil re du se res, men også 
at med ar bei de re kvi er seg for å ta ini tia tiv som kan kom­
me til å gå galt. Når fot ball tre ner Kje til Rek dal skjel ler 
ut sine spil le re for åpen mik ro fon, fø rer det tro lig til 
at de gjør fær re feil i nes te kamp. Det kan imid ler tid 
også svek ke vil jen og ev nen de res til å gjøre uventede 
ting med bal len, og der med også la gets mu lig he ter til 
å spil le ut mot stan de ren. Hvis spil ler ne all tid vel ger 
de tryg ge løs nin ge ne, svek kes mu lig he te ne for å vin ne.
4. Barrierer og konSekvenSer
Ved ope ra ti ve ar beids plas ser som et sy ke hus, en fa brikk, 
en ol je bo rings platt form og en fly plass vil inn stil lin gen 
til feil være fun da men talt an ner le des enn der hvor en 
skal være krea tiv. Feil kan få dø de li ge ut fall og opp­
munt res der for ikke. Hvil ke res sur ser har le de ren til 
rå dig het for å ska pe tryg ge og sik re ar beids be tin gel ser, 
med mi ni malt an tall feil og ulyk ker? Den bri ti ske psy­
ko lo gen Ja mes Rea son har ut vik let kon kre te råd om 
hvor dan en kan job be med å fore byg ge ne ga ti ve ut fall 
av feil (Rea son 1990, 1997, 2000).
Ut gangs punk tet for Rea son er at men nes ket er et 
feil bar lig ve sen. Det kan vi ikke gjøre noe med. I ste det 
bør vi stu de re ar beids vil kå re ne for å se om dis se kan 
til ret te leg ges på en bed re mate: «We cannot change the 
hu man condition, but we can change the conditions 
un der which hu mans work» (Rea son 2000, side 769). 
Han skild rer hvor dan stra te gi en in nen luft fart tid li­
ge re var å byg ge opp ufeil bar li ge fly kap tei ner, det vil si 
su per men nes ker som en trygt kun ne over la te an svar 
for sik ker het til. De skul le være så ra sjo nel le, stø di ge og 
drillede i ar bei det sitt at de ikke gjor de noen feil. Det te 
vis te seg å være en far lig og mis lyk ket måte å fore byg ge 
fly ulyk ker på. In gen fly kap tei ner er ufeil bar li ge, og det 
hend te ikke sjel dent at det nett opp var de høy est ran­
ger te blant dem som var in vol vert i ulyk ker.
Den vers te ulyk ken i luft far tens his to rie skjed de på 
Te ne ri fe 27. mars 1977. 583 men nes ker om kom da to 
Boe ing 747­fly kol li der te på rul le ba nen. Det var tykk 
tåke den ne da gen, så sik ker he ten hvil te ene og ale ne på 
kom mu ni ka sjo nen mel lom mann ska pet og det lo ka le 
per so na let. På et tids punkt styr te den ene fly kap tei nen 
ut på rul le ba nen uten å ha fått klar sig nal. Mann ska pet 
hans re ager te bare for sik tig på den ne feil man øv eren, 
si den det tross alt var den høy est ran ger te av alle fly­
kap tei ner i sel ska pet de res som satt ved spa ke ne. De 
pro tes ter te der for bare på en in di rek te og uklar måte. 
Fly kap tei nen had de sta tus som en ufeil bar lig per son, 
den yp per ste på sitt felt og en som all tid viss te hva han 
gjor de. Der med fikk han ikke til strek ke lig mot stand fra 
mann ska pet sitt, og ulyk ken ble et fak tum (Weick 1990, 
Job og Tesch 1995).
Rea son har ut vik let en tre delt mo dell for å ana ly se re 
hvor dan men nes ke li ge feil kan set te i gang en år saks­
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rek ke som kan ende med ulyk ke. Den er tre delt og vi ser 
også hvor dan år saks rek ken kan stop pes før den fø rer 
helt frem til et ne ga tivt ut fall. Se eksempel 1.
Det tek no lo gis ke ele men tet i bar rie ren kan være at 
en for glem mel se el ler feil bruk av et må le in stru ment 
kan føre til at det går en alarm. Så kan sy stem ele men­
tet være at det fin nes ret nings lin jer og pro se dy rer som 
skal føl ges ved be stem te hen del ser. Den men nes ke li ge 
inn sat sen vil be stå i at en kol le ga føl ger med på hva fly­
kap tei nen gjør, og sier fra når noe er feil. De to første 
ele ment ty pe ne er tek nis ke og do ku men ter ba re på en 
måte som den sis te ikke er. Den men nes ke li ge fak to ren 
i bar rie ren byg ger på at mo di ge in di vi der er i stand til å 
gri pe inn i pro ses ser på en kon struk tiv måte, noe som 
gjer ne for ut set ter tre ning og øv el se.
I den fa sen hvor sik ker he ten skul le bero på fly kap tei­
nens ufeil bar lig het, var det li ten opp merk som het knyt­
tet til bar rie ren, det som kun ne stop pe år saks rek ken. 
Der for ble det gjer ne slik at feil før te til ulyk ker. Når en 
så kom til den er kjen nel se at selv fly kap tei ner er feil bar­
li ge, ble kref ter satt inn for å byg ge bar rie rer, med tek­
no lo gis ke, sy stem ba ser te og men nes ke li ge ele men ter.
Rea sons mo dell om ta les gjer ne som en sveitserost­
modell for sik ker het. Det kom mer av at de uli ke la ge ne 
i bar rie ren kan sammenlignes med hul le te ski ver av 
sveit ser ost. Hver for seg er de en kelt stå en de la ge ne ikke 
til strek ke li ge for å stop pe år saks rek ken. De er hul le te. 
Men en kan håpe at hul le ne i de for skjel li ge la ge ne er på 
uli ke ste der, slik at det ikke blir noe ka ta stro falt ut slag 
av at år saks rek ken pas se rer både ett og to hind re på 
vei en. Os te me ta fo ren er eg net til å få frem hvor dan en 
sik ker hets kul tur må byg ge på flere ele men ter. Vi kan 
ikke sto le på tek no lo gi en ale ne, el ler sy ste me ne ale ne, 
el ler den men nes ke li ge fak to ren ale ne.
Le	de	rens	an	svar	lig	ger	i	å	for	sik	re	seg	om	at	bar	rie­
ren er so lid nok til å stop pe uhel di ge år saks rek ker, de 
som set tes i gang av men nes ke li ge feil. Det for ut set ter 
åpen het om epi so der hvor noen har hand let feil. Hvil­
ken lær dom kan trek kes ut fra epi so den? Il lust rer te den 
at bar rie ren er god nok, el ler kan den gi inn sikt om ting 
som må for ster kes før noe lignende skjer en gang til?
5. over- og underBeSkyttelSe
In nen sik ker hets ar beid skal en bar rie re være so lid nok 
til å stop pe en år saks rek ke som kan føre til en ulyk ke. 
Hvis vi kun har øye for sik ker het, kan ikke bar rie ren bli 
sterk nok. I vir ke lig he ten vil det all tid være snakk om 
å vur de re kost na den ved å opp rett hol de og for ster ke 
bar rie ren. Med Rea sons ord kan vi si at det hand ler om 
å fin ne ba lan sen mel lom be skyt tel se (protection) og pro­
duk sjon (pro duc tion). Hvis pri sen for ef ek tiv be skyt­
tel se blir for høy, kan det true grunn la get for vi de re drift.
Mo del len til Rea son kan bru kes til å for kla re og frem­
stil le hvor dan et ef ek tivt sik ker hets ar beid kan leg ges 
opp. For sterk bar rie ren, tett igjen hul le ne i de uli ke 
la ge ne så godt som mu lig, sørg for at en år saks rek ke 
som pas se rer gjen nom ett hull i bar rie ren, blir stop­
pet i nes te lag. Vi kan le ven de fore stil le oss hva som 
skjer om bar rie ren blir for hul le te el ler svak. Da har vi 
et til fel le av util strek ke lig be skyt tel se, el ler un der be­
skyt tel se. Nes te feil kan kom me til å pas se re gjen nom 
sik ker hets la ge ne og føre til ulyk ke.
Hva med å bru ke den sam me mo del len til å re de gjø re 
for det mot sat te fe no me net, nem lig over be skyt tel se? 
Kan det være til fel ler hvor feil set ter i gang år saks rek ker 
som fak tisk bur de pas se re gjen nom be skyt tel ses la get 
og føre til et ne ga tivt ut fall? Kon se kven sen kan være 
smer te full for den som ram mes, men alt i alt kan være 
bra at det går slik.
Det te er en lo ven de bruk av mo del len. Her tas den 
ut av sin opp rin ne li ge sam men heng og an ven des til å 
be ly se et an net, vik tig fe no men. Vi kan bru ke som eks­
em pel et til fel le hvor en med ar bei der over leng re tid 
har tra kas sert en kol le ga. En nor mal le der re spons på 
en slik hand le må te er å gi ved kom men de munt li ge og 
skrift li ge ad vars ler om at tra kas se rin gen er uak sep ta bel 
og må opp hø re. Om det te ikke fø rer frem, vil opp si gel se 
være en na tur lig ut gang på det hele. Det som for hind rer 
tabell
ekSmpel 1
HAND LING BAR RIE RE KON SE KVENS
Fly kap tei nen gjør en feil År saks rek ken stop pes av
1. tek no lo gi
2. sy stem
3. men nes ke lig inn sats
Ulyk ke
fagartikler MAGMA 061040
et slikt for løp, kan være at ved kom men de har gode kon­
tak ter i le del sen, er sær de les dyk tig i fag lig hen se en de 
og der med be trak tes som nær mest uunn vær lig, og så 
vi de re. Se eksempel 2.
Her er bar rie ren tykk og so lid. Den stop per år saks­
rek ken som star tes opp med den tra kas se ren de væ re­
må ten og kun ne ha endt med at ved kom men de mis tet 
job ben sin.
På den ne må ten kan mo del len til Rea son bru kes til 
å il lust re re fe no me net mo ral ha zard: Når men nes ker 
be skyt tes mot å ta per son lig an svar for ut fal let av hand­
lin ge ne sine, tar de stør re sjan ser enn de el lers vil le ha 
gjort. Per vil le vært for sik ti ge re med å tra kas se re Pål om 
han had de reg net med at en slik hand le må te vil le fått 
ne ga ti ve kon se kven ser for ham selv. In nen for sik ring 
in ne bæ rer mo ral ha zard at den som har eks tra gode 
vil kår, kan bli ufor sik tig med å låse bil el ler bo lig, si den 
det li ke vel er for sik rings sel ska pet som må bære ho ved­
byr den ved et even tu elt inn brudd. I tra fik ken fin nes 
det en rek ke til tak som er ment å styr ke sik ker he ten, 
men som kan ha en util sik tet ef ekt av å opp munt re til 
ufor sik tig het. Syk lis ter med hjelm kjen ner seg bed re 
be skyt tet mot ho de ska der enn el lers, og syk ler ras ke re 
og mer uvø rent enn det de gjor de uten hjelm. Kol li­
sjons pu ter i bil kan føre til at bi lis ter tar stør re sjan ser i 
tra fik ken. En krea tiv sjel har fo re slått at et bed re trekk 
for å få ned døds tal le ne på vei ene kun ne være å ut sty re 
hvert bil ratt med en spi ker som pek te med spis sen ut 
mot den som sit ter bak rat tet.
For en le der er mo ral ha zard og over be skyt tel se et 
vik tig fe no men å være opp merk som på. Mo del len til 
Rea son kan bru kes til å re flek te re over kon kre te til tak 
for å byg ge sik ker hets kul tur, men alt så også til å være 
på vakt mot at med ar bei de re kjen ner seg usår ba re selv 
når de går over stre ken for ak sep ta bel adferd. Fra Aris­
to te les har vi ar vet tan ken om den gyl ne mid del vei, at 
gode men nes ke li ge egen ska per lig ger på mid del vei en 
mel lom for mye og for lite (Aris to te les 1999). Mot lig ger 
så le des på den gyl ne mid del vei en mel lom feig het (for 
lite dris tig het) og over mot (for mye dris tig het). På sam­
me måte kan vi plas se re rik tig dose med be skyt tel se på 
mid del vei en mel lom over­ og un der be skyt tel se, det vi 
si mel lom at bar rie ren er for tett, og at den er for skjør.
6. kulturBygging
En av de vik tig ste er kjen nel se ne som kom ut av luft far­
tens ana ly ser av ulyk ker, var at sik ker het ikke kan hvi le 
på én per son ale ne. Det er all tid et lag som sam men skal 
sør ge for at fly et kom mer trygt frem. Det ufeil bar li ge 
men nes ke fin nes ikke, der for tren ger en hver le der og 
med ar bei der å ha men nes ker rundt seg som yter mot­
stand hver gang en hol der på å gjøre noe dumt. And re 
mil jø er og bran sjer kan ta lær dom av den ne er fa rin gen 
av at det er fel les ska pet som må pre ste re sam men, ikke 
iso ler te en kelt in di vi der som byg ges opp til å ha sta tus 
som su per men nes ker.
Hvil ken kul tur er det på ar beids plas sen for å tak le 
men nes ke li ge feil? Det gjør en for skjell om mål set nin­
gen er å være dy na misk og krea tiv, el ler om sik ker he ten 
er det av gjø ren de. Et fel les be hov i alle til fel ler vil være 
å ha en kon struk tiv yt rings kul tur, det vil si en kul tur 
for å gi hver and re til ba ke mel din ger, en ten i form av ros 
for godt ut ført ar beid el ler kri tikk for en inn sats som 
kun ne og/el ler bur de vært bed re. En hver or ga ni sa sjon 
har en yt rings kul tur, og le del sen bi drar til den først 
og fremst gjen nom sin inn sats som for bil der. Må ten 
le der ne gir ros og kri tikk på, dan ner mønst re for hvor­
dan alle and re gjør det.
Yt rings kul tu ren rundt en le der kan være spe si elt 
vik tig. Får ved kom men de til strek ke lig mot stand fra 
men nes ke ne rundt seg? Tør de å være ueni ge? Tar de 
ini tia tiv når de blir vit ner til at le de ren fore tar seg noe 
som de selv me ner er dumt? Den feil bar li ge le de ren 
er helt av hen gig av å få mot fore stil lin ger til egne ide­
Tabell 2
ekSempel 2 
HAND LING BAR RIE RE KON SE KVENS
Per tra kas se rer Pål Men nes ke li ge fak to rer som stop per år saks­
rek ken:
•	 Per har høy sta	tus i le	del	sen.
•	 Per har gode kon	tak	ter og nett	verk.
•	 Per er fag	lig dyk	tig.
•	 Per har en sterk fag	for	en	ing i ryg	gen.
•	 Pål er ikke en nøk	kel	med	ar	bei	der.
Per får ad vars ler.
Per blir opp sagt.
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er og tan ker. Der for er det vik tig å være på vakt mot 
det jeg tid li ge re har om talt som pas siv smis king, hvor 
egne for slag mø tes med stra te gisk taus het, for di in gen 
vil gi deg den ube ha ge li ge opp le vel sen av å bli mot sagt 
(Kval nes 2008, s. 28).
Den tre del te mo del len til Rea son er godt eg net til 
å il lust re re hvor for yt rings kul tur er så av gjø ren de. 
Le	de	re	og	med	ar	bei	de	re	gjør	feil,	og	det	trengs	en	
ef ek tiv bar rie re for å sør ge for at år saks rek ke ne som 
set tes i gang med dis se hand lin ge ne, ikke får ne ga ti ve 
kon se kven ser. Her kan yt rings kul tu ren ofte være det 
vik tig ste ele men tet i bar rie ren: In di vi de ne sier fra til 
hver and re, klart og ty de lig, når en feil er be gått og en 
far lig år saks rek ke er satt i sving.
Kul tur byg ging hand ler om å ut vik le det Gutt orm 
Fløistad har kalt «kuns ten å om gås hver and re» (Fløi­
stad 1998). Det er sam men med and re vi kan lære mer 
om og for bed re må ten vi tak ler egne og and res feil på. 
Den som blir ram met av det Kier ke gaard om tal te som 
«uen de lig he tens for tvi lel se», er nok først og fremst 
den som har et sterkt øns ke om å skin ne og bril je re 
på egen hånd. Da er egne tab ber og feil eks tra for sme­
de li ge. Både krea ti ve mil jø er og ope ra ti ve mil jø er står 
ster kest i møte med men nes ke lig feil bar lig het når de 
kla rer å etab le re et fel les ei er skap både til ny vin nin ge ne 
og til an sva ret for å fore byg ge ska de og ulyk ker. De kan 
hen te in spi ra sjon fra Fløistads nyfortolkning av det 
so kra tis ke ord språ ket «kjenn deg selv». I vår tid tol kes 
det te som en opp ford ring til selv ut vik ling og til å skue 
inn over i seg selv. Iføl ge Fløistad bør «kjenn deg selv» 
hel ler for stås som en in vi ta sjon til å skue ut over og fin­
ne plas sen sin i fel les ska pet. Den som vir ke lig kjen ner 
seg selv, vet hvor av hen gig han er av and re, og kjen ner 
sin til hø rig het. Kuns ten å om gås hver and re gir nøk ke­
len til at men nes ke lig feil bar lig het kan gjø res mind re 
frust re ren de og far lig i et ar beids fel les skap. m
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